
    บทที่ 2 
 

แนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของ 
 

      การศึกษา   ปจจัยท่ีมีผลตอการพัฒนาองคการแหงการเรียนรู ของ สํานักงานปองกัน 

ควบคุมโรคท่ี 1 กรุงเทพ ฯ   กรมควบคุมโรค   กระทรวงสาธารณสุข    ผูศึกษาขอเสนอ แนวคิด 

 ทฤษฎีและผลงานวิจยัทีเกี่ยวของ  ดังนี ้
   2.1  แนวคิดทฤษฎีดานการเปล่ียนแปลงและการพัฒนาองคการ 
   2.2  แนวคิดทฤษฎีดานการพัฒนาองคการแหงการเรียนรู 
   2.3  ตัวแบบการพัฒนาองคการเพื่อเปนองคการแหงการเรียนรู 
   2.4  การจัดการความรู เพื่อการเปนองคการแหงการเรียนรู 
   2.5  ทบทวนวรรณกรรมและงานวจิัยท่ีเกี่ยวของ  

 

2.1 แนวคิดทฤษฎีดานการเปลี่ยนแปลงและการพัฒนาองคการ 
 

การศึกษาการเปล่ียนแปลงองคการและการพัฒนาองคการจําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองเขาใจถึง
นิยามศัพทท่ีเกีย่วของ    ตลอดจนมิติท่ีตองมีการเปล่ียนแปลงองคการ หลักการ  กระบวนการ และ   
วัตถุประสงคในการพัฒนาองคการ  ดังนี ้

2.1.1 นิยามศัพทท่ีเก่ียวของ 
การเปล่ียนแปลง(Change) ตามพจนานกุรมฉบับราชบัณฑิตสถาน พ.ศ. 2525 บัญญัติไววา 

“การเปล่ียนแปลง หมายถึง การทําใหลักษณะตางไป และมีการพฒันาอยางตอเนื่อง”  
  แซมมวล ซี .เซอรโต(Samuel C.Certo .อางถึงใน ทองใบ สุดวชิา 2547 : 362 ) การ

เปล่ียนแปลงองคการ หมายถึง กระบวนการปรับปรุงสภาพปจจุบันขององคการ เพื่อเพิ่มพนู 
ประสิทฺธิผล ขององคการ 

ริดชารด เอช ฮอล (Richard H. Hall  อางถึงใน ทองใบ สุดวชิา .2547 : 362) ใหความหมาย  
การเปล่ียนแปลงองคการไววา  “การเปล่ียนแปลงจากสภาพท่ีเปนอยู หรือจากสภาพเทคโนโลยีท่ีใชอยู 
ใหแตกตางไปจากเดิม”  

การพฒันา(Development)ตามพจนานุกรมฉบับราชบัณฑติสถาน พ.ศ. 2525 บัญญัติไววา 
“การพัฒนา หมายถึง การทาํใหเจริญ” 
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การพัฒนาองคการ( Organization  Development  หรือ OD)เปนเคร่ืองมือการบริหาร
สมัยใหมท่ีถูกพัฒนา ปรับปรุงและนํามาใชต้ังแตศตวรรษท่ี 20 เพือ่ชวยใหบุคลากรและองคกร
สามารถ ปรับตัว แกไขปญหา กาวทันตอการเปล่ียนแปลง  

  ริชารด เบกฮารด (Richard Beckhard อางถึงในทองใบ สุดวิชา 2547: 363 ) ไดให
ความหมายของการพัฒนาองคการ ไววาหมายถึง  การใชความพยายามขององคการอยางมีแบบแผน
และเปนการการดําเนินการจากผูบริหารระดับสูงขององคการ เพื่อเพิ่มประสิทธิผลขององคการและ
ทําใหสุขภาพขององคการดีข้ึน โดยการใชเทคนิคการสอดแทรกไปในกระบวนการขององคการ
อยางมีแผน ท้ังนี้โดยการนําความรูทางดานพฤติกรรมศาสตรเขาไปประยุกตใช 

แนวคิดของ Porras และ Robertson (1992)  การพัฒนาองคการ   หมายถึง   กลุมของทฤษฎี  
กลยุทธและเทคนิคทางพฤติกรรมศาสตร ซ่ึงจะเปล่ียนแปลงการทํางานของพนักงานเพ่ือสรางการ
เปล่ียนแปลงใหเกิดกับองคการ โดยมีวัตถุประสงคท่ีจะเพิ่มศักยภาพ    ในการทํางานของพนักงาน 
แตละคน  ซ่ึงจะสงผลถึงการพัฒนาหนวยงานและความสามารถโดยรวมขององคการ  ซ่ึงมี 
องคประกอบหลัก  3 ประการ  คือ   การเพิ่มความสามารถในการทํางานขององคการ  การใหความ 
สําคัญกับการพัฒนาสมาชิกขององคการและการใหความสําคัญกับพื้นฐาน ของวชิาสังคมศาสตร
และมนษุยสัมพันธ 
 ดร. ประพนธ ผาสุขยืด (2547) การพัฒนาองคการ หมายถึง การทําแผนเพ่ือใชดําเนินการ
เปล่ียนแปลงองคการใหเกิดความมีประสิทธิผลและใหความสําคัญดานความเปนมนุษยมากย่ิงข้ึน
(More  effective and more human)  จะเหน็วากระบวนทัศนของการพัฒนาองคการ (OD paradigm) 
คือการใหความสําคัญตอ คุณคาของมนุษยและความกาวหนาขององคการควบคูกันไป  เนนความ
รวมมือและกระบวนการมีสวนรวม  ตลอดจนการมจีิตวญิญาณของการแสวงหา (Spirit of inquiry)  
กลาวโดยสรุป คานิยมท่ีถือเปนสาระสําคัญเชิงปรัชญาของการพัฒนาองคการ ไดแก 
   1.    ใหการนับถือตอคน (Respect for people) โดยเช่ือวา มนษุยมีความรับผิดชอบมี
สติปญญาและตองการใหการใสใจ และควรไดรับการปฏิบัติดวยความเคารพในศักดิ์ศรีแหงความ
เปนมนุษย 
  2.     ไววางใจและชวยเหลือเจอืจุน  (Trust and support)  กลาวคือ  องคการที่ถือวามีสุขภาพ
ดีและมีประสิทธิผล ตองมีลักษณะของความไววางใจ  มีความนาเช่ือถือ มีบรรยากาศท่ีเปดเผย และ
ใหการเกื้อกูลตอกัน 
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    3.    มีความเสมอภาคดานอํานาจ  (Power equalization)  ในองคการทีมี่ประสิทธิผลจะไม
เนนการใชอํานาจและการควบคุมตามสายการบังคับบัญชา เปนประเดน็สําคัญ 

  4.    กลาเผชิญปญหา (Confrontation)  โดยไมเล่ียง ไมประวิงเวลาหรือหนีปญหาท่ีเกดิข้ึน   
แตจะใชวิธีเผชิญปญหาอยางเปดเผย 

  5.  การมีสวนรวม(Participation)โดยเฉพาะผูท่ีไดรับผลกระทบหรือเกีย่วของกับการ
เปล่ียนแปลงจะไดรับโอกาส มีสวนรวมในการตัดสินใจ  เพราะการไดมีสวนรวมยิ่งทําใหตอง
ผูกพันตอการนําขอยุติ ลงสูการปฏิบัติมากยิ่งข้ึน 

จากนยิามเบ้ืองตน จะกลาวไดวาการเปล่ียนแปลงองคการและการพัฒนาองคการมี
ความหมายใกลเคียงกันมากหรืออาจกลาวไดวา การพัฒนาองคการเปนสวนหนึ่งของการ
เปล่ียนแปลงองคการและการพัฒนาองคการ หมายถึงความพยายามในการเปล่ียนแปลง องคการ
อยางมีแผน ในอันท่ีจะทําใหองคการสามารถปรับตัวใหเขากับการเปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอม
อยางมีประสิทธิภาพ โดยการใชความรูและเทคนิควิธีการดานพฤติกรรมศาสตรเขามาประยุกตใช
ในการเปล่ียนแปลงองคการ 
 2.1.2  มิติสําคญัท่ีองคการตองเปล่ียนแปลง 
 ทองใบ สุดวิชา (2547:365-366)   การจะเปล่ียนแปลงองคการในมิติใดนั้น     ข้ึนอยูกับมิติ 
หลายประการ โดยเฉพาะสภาพแวดลอมภายนอกและสภาพแวดลอมภายในท่ีเกิดข้ึน   รวมท้ัง 
วิเคราะหสภาพแวดลอมและความจําเปนท่ีองคการตองการเปล่ียนแปลง โดยท่ัวไปแลวมิติสําคัญท่ี
องคการจะตองเปล่ียนแปลงมีดังนี ้
 1. การเปล่ียนแปลงเปาหมายและกลยุทธ  ท่ีตองการใหบรรลุผลสําเร็จและเพื่อประโยชน
ของการแขงขัน 
 2. การเปล่ียนแปลงเทคโนโลยี   อาจมีการเปล่ียนแปลงเล็กนอย  เชน นําคอมพิวเตอรมาใช
ในการจดัทํางานเอกสารขององคการ หรือการเปล่ียนแปลงขนานใหญ เชนการนําเคร่ืองจักรมา
ทดแทนแรงงานคนในองคการ 
 3. การออกแบบระบบงานใหม    มีการปรับเปล่ียนข้ันตอนการทํางานใหส้ันลงหรือมีการ
ปรับเปล่ียนกลุมงาน 
 4. การเปล่ียนแปลงโครงสราง   สามารถท่ีจะเปล่ียนโครงสราง   จากแบบหนาท่ีเปนแบบ
ผลิตภัณฑหรือแบบสูง  เปนแบบราบ รวมถึง การเปล่ียนแปลงดานนโยบาย  กฎ  ระเบียบ และ
วิธีการดําเนนิงานของหนวยงาน 
 5. การเปล่ียนแปลงกระบวนการ   เปนการเปล่ียนกระบวนการทํางานในองคการใหทันกับ
การแขงขันและเปาหมายท่ีเปล่ียนแปลงไป 
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 6. การเปล่ียนแปลงคน  เปนการเปล่ียนแปลงสมาชิกขององคการ เชน ใหมีคนรุนใหมเขา
มาในองคการ เพื่อใหวิสัยทัศนและกรอบความคิดขององคการเปล่ียนไป ในทิศทางใหม หรือ
เนื่องจากสมาชิกขององคการเปล่ียนแปลงเอง เนื่องจากมีทักษะท่ีชํานาญมากข้ึนเพราะผาน
กระบวนการศกึษาและการฝกอบรมเปนอยางดี                                 
                           

2.1.3 หลักเบื้องตนในการพฒันาองคการ 
การพัฒนาองคการนั้นมิไดหมายถึงองคการท่ีมีปญหาเทานั้นท่ีควรพัฒนา องคการใดที่มี 

ความเจริญอยูแลว ก็ควรพัฒนาใหเจริญยิ่งข้ึน เพราะเม่ือใดท่ีคิดวาองคการของตนพัฒนาดีแลวหยดุนิง่ 
ก็เทากับวากําลังเดินถอยหลังตลอดเวลา  ฉะนั้นผูบริหารท่ีสนใจพัฒนาองคการของตนควรอาศัย 

หลักการดังนี ้ 

1. การกําหนดเปาหมาย (Goal Setting ) ในองคการควรชัดเจนซ่ึงข้ึนอยูกบัการ

เผชิญหนาและอภิปรายรวมกนัของผูบริหารและสมาชิกในองคการอยางตรงไปตรงมา  
2. ความเขาใจในสถานการณ (Understand Relations)โดยอาศัยความเขาใจรวมกัน

วาความตองการของบุคคลจะเปนตัวอิทธิพลอยางยิ่งตอพฤติกรรมการทํางาน  

3. การปรับปรุงสัมพันธภาพ (Improving Relations)สัมพันธภาพท่ีดีตอกันใน

องคการจะเปนผลพลอยไดอยูตลอดเวลาของการเปล่ียนแปลงดวยวิธี โอ ดี(O D) 

คือ ท้ังปญหาและความรูสึกท่ีดีตอกันของคนในองคการควรไดเปดเผยซ่ึงกันและ
กัน ทุกคนเร่ิมพอใจจะทํางานรวมกนัและคุณคาของการทํางานรวมกนั  

4. การทํางานรวมกันกับหนวยงานในสถานการณ หมายถึง ใหกลุมเขามามีสวนรวม
ในการดําเนนิการ การแกปญหา การตัดสินใจ การใหความสนับสนุนและความ
รวมมือ ท้ังนี้ควรคํานึงถึงการเปล่ียนแปลงระบบการทํางานของมนุษยข้ึนอยูกับดุล
ภาพของงาน (Balance of force ) ภายในระบบนั้นเอง การเช่ือมโยง (Linking) 

แนวยุทธศาสตรการพัฒนาองคการ คือ ความสามารถในการเช่ือโยงคนใน
หนวยงานเขาดวยกันใหมากท่ีสุด 

   2.1.4  กระบวนการพฒันาองคการ     หมายถึง ข้ันตอนการดาํเนินงานอยางตอเนือ่งเพ่ือวาง
แผนการเปล่ียนแปลงระบบและกระบวนการตาง ๆ ขององคการ อันจะนําไปสูการแกไขปญหาตาง ๆ 
ซ่ึงจะชวยเพิม่ประสิทธิผลและความกาวหนาแกองคการโดยสวนรวม ซ่ึงกระบวนการพฒันาองคการ
แบงออกไดเปน 3 ข้ันตอน คือ 
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      1)   การตรวจสอบวินิจฉัยปญหา (Diagnosis) ขององคการ หมายถึง ความพยายามในการ
แสวงหาและรวบรวมขอมูลเกี่ยวกับสภาพปจจุบันขององคการ   ปญหาตาง ๆ ตลอดจนผลของการ
กระทําตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของกับความสําเร็จขององคการ ข้ันตอนนี้ถือไดวาเปนข้ันตอนพื้นฐานท่ีสําคัญ
เพราะการวินิจฉัยปญหาขององคการที่ถูกตอง จะนําไปสูการเลือกใชเทคนิคการพัฒนาองคการที่
เหมาะสมกับธรรมชาติของปญหาท่ีองคการกําลังเผชิญอยู 
      2)  การปฏิบัติการ(Action)โดยการใชเทคนิคการพัฒนาองคการไดแก  
          -  การกําหนดเปาหมายหรือทิศทางของการเปล่ียนแปลง  ซ่ึงจะมีสวนสัมพันธ
เกีย่วของโดยตรงกับข้ันตอนการตรวจวินจิฉัยปญหา 
          -   การเลือกเทคนิควิธีการหรือกิจกรรมสอดแทรกท่ีเหมาะสมเพ่ือทําใหผลการ
เปล่ียนแปลงเปนไปตามเปาหมายทีไ่ดกําหนดไว                                                                
 3)  เทคนิคหรือกิจกรรมสอดแทรก (Intervention) หมายถึง กิจกรรมท่ีไดกําหนดไวอยางมี

ระบบ ซ่ึงถูกนํามาปฏิบัติสอดแทรกเพิ่มเติมจากกจิกรรมการดําเนนิงานปกติขององคการเพื่อ
กอใหเกิดการพัฒนาองคการ เนื่องจากการพัฒนาองคการ เปนแผนรวมท่ีใชในการเปล่ียนแปลง

สภาพการทํางานโดยมีวัตถุประสงคเพื่อพฒันาบุคลากรแตละคนขององคการพรอมกับปรับปรุงให
การดําเนนิงานตามภารกจิขององคการมีประสิทธิผลยิ่งข้ึน  ดังนั้นกิจกรรมของ OD  ก็คือ แสวงหา

ทางท่ีสงเสริมการปฏิบัติงานขององคการโดยการปรับปรุงคุณภาพของสภาวะแวดลอมในท่ีทํางาน 
ตลอดจนเจตคติและความเปนอยูท่ีดีของพนักงาน 

                                                                                                                                                                            
 2.1.5 วัตถุประสงคในการพฒันาองคการ 

การพัฒนาองคการของหนวยงานแตละหนวยงานนัน้มีวัตถุประสงคไมเหมือนกนั สวน
ใหญจะข้ึนอยูกับการวิเคราะหปญหา ซ่ึงลักษณะปญหาตลอดจนแนวทางการวางยุทธศาสตรในการ
เปล่ียนแปลงหรือพัฒนาตามเปาหมายขององคกรไมเหมือนกันข้ึนอยูกับประสบการณและทักษะ
ของผูบริหาร การเปล่ียนแปลงเพ่ือการพัฒนาองคการนั้นมุงเนนในหวัขอตอไปนี ้ 

1) การสรางระบบ หรือปรับระบบในสายการทํางานใหยืดหยุนไดตามลักษณะงาน 
  2)   การแกปญหารวมกัน เพราะการทํางานทุกอยางยอมมีปญหาและอุปสรรคเกิดข้ึนเสมอ 
ฉะนั้นการแกปญหาในหนวยงานนัน้ทางท่ีดีท่ีสุดคือการใหสมาชิกในหนวยงานรวมกนัหาแนวทาง
ดวยวิธีการสรางบรรยากาศท่ี เปดเผยท่ัวท้ัง องคการ  
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 3)   การยอมรับในความรูความสามารถ ทักษะเฉพาะตัวของสมาชิกวามีความสําคัญยิ่งกวา
อํานาจตามตําแหนงและบทบาทหนาท่ี                                               
 4)  เพิ่มความไววางใจ คือ   การใหความไวเนื้อเช่ือใจใหความรวมมือ ใหการสนับสนนุ
และกลุมบุคคลทัดเทียมและความเสมอภาค แมระดับจะตางกันก็ตาม                             
 5)  ขจัดความขัดแยง หรือการแขงขันใหอยูในกรอบ เปาหมายของงาน                                 
 6)  มีระบบการใหรางวัลหรือความดีความชอบคือเนนความกาวหนาของคน และ
ประสิทธิภาพความกาวหนาของงานเปนหลัก                                         
 7)  มุงเนนสมาธิเกิดความเช่ือม่ันและรูสึกวาเปนเจาขององคการรวมกนั มิใชคนใดคนหน่ึง 
เพื่อความเจริญกาวหนาในวิชาชีพและการดําเนินงานมากข้ึน                                                                
 8)   ความสอดคลองในการบริหารคนกับบริหารเปาหมายขององคการ    เปนไปในทิศทาง
เดียวกัน                                                                                        
  9)  การควบคุมตัวเองได คือ สมาชิกองคการรูทิศทางกระบวนการพัฒนาตนเอง เพื่อความ
เจริญกาวหนาในวิชาชีพและการดําเนนิงานมากข้ึน                                                   
 10)  สมาชิกพรอมท่ีเผชิญปญหาสามารถแกปญหา โดยทีมงามและการแกปญหาเพือ่กลุม
มากกวาพยายามเล่ียง ปด บายเบ่ียง ไมยอมรับวามีปญหาในองคการ                                       
 11)  สงเสริมระบบการติดตอส่ือสารท้ัง 2 ระบบ คือ แนวนอนและแนวต้ังอยางเปดเผยไม
ซอนเรน                                                                                                                                       
 12)  การตอบปญหา เนนการตอบปญหาแบบเสริมสรางมากกวาขัดแยง                          
 13)  พัฒนาบุคคลและพฤติกรรมของกลุมงาน ไดแก การส่ือสารและการประสานงาน
ภาวะผูนําการตัดสินใจอยางมีประสิทธิภาพ ความสัมพันธระหวางบุคคลกับหนวยงานใน
องคการเทคนคิการประชุมท่ีเหมาะสม ฯลฯ เกี่ยวกับวชิาพฤติกรรมศาสตร               
 14)  เพื่อใหมีความรับผิดชอบตอหนาท่ี โดยมีการวางแผนและปฏิบัติงานใหเปนไปตาม
แผนท่ีกําหนด 

2.2 แนวคิดทฤษฎีดานการพัฒนาองคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) 

2.2.1 ความหมายขององคการแหงการเรียนรู  
             การเรียนรูจะเก่ียวของกับการพัฒนาองคการเนื่องมาจากสภาพการแขงขันภายนอกมี
อิทธิพลตอการดําเนินงานภายในองคการ การเปล่ียนแปลงของสภาพภายนอกอยางรวดเร็ว ท้ังดาน 
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เทคโนโลยีและนวัตกรรม การแขงขันฯลฯเปนสวนสําคัญทําใหองคการหลายแหงมุงเนนการพัฒนา
และปรับปรุงองคการของตนใหสามารถสรางผลการดําเนินงานท่ีด ี ดังนั้นองคการจึงตองมีการ
เรียนรูตลอดเวลา  เพื่อใหองคการอยูบนเสนทางของการแขงขันได  

ปเตอร เอ็ม แซงเก (Peter M. Senge 1990.อางใน พรพรรณ ภูมิภู, 2547 ) ไดใหความหมาย
ของ "Learning Organization" วาเปนองคการที่คนในองคการไดขยายขอบเขตความสามารถของตน
อยางตอเนื่อง ท้ังในระดับบุคคลระดับกลุมและระดับองคการ เพื่อนําไปสูจุดหมายท่ีบุคคลในระดบั
ตางๆ ตองการอยางแทจริง เปนองคการที่มีความคิดใหมๆและการแตกแขนงของความคิดไดรับการ
ยอมรับเอาใจใสและเปนองคการที่บุคคลเรียนรูอยางตอเนื่อง ในเร่ืองของวิธีการท่ีจะเรียนรูไป
ดวยกันท้ังองคการ"Peter M. Senge ไดเสนอแนวทาง 5 ประการในการสรางองคการแหงการเรียนรู 
(The Five Disciplines)ท่ีเรียกวาการเรียนรูดวยกรอบความรู ซ่ึงจะเปนแนวทางหลักในการสราง
องคการแหงการเรียนรูใหเกดิข้ึน ประกอบดวย 
            1) การเรียนรูของสมาชิกในองคกร (Personal Mastery)   คือ ลักษณะการเรียนรูของคน 
ในองคการซ่ึงจะสะทอนใหเห็นถึงการเรียนรูขององคการได สมาชิกขององคการที่เปนองคการแหง
การเรียนรูนัน้จะมีวินัยเปนนายตนเอง สนใจและใฝหาท่ีจะเรียนรูส่ิงใหม ๆ อยูเสมอมีความ 
ปรารถนาท่ีจะเรียนรูเพื่อเพิ่ม ศักยภาพ ของตนทุกรูปแบบ มุงสูการสรางสรรคผลงานและบูรณาการ
ส่ิงใหมๆ มุงสูจุดหมาย และความสําเร็จท่ีไดกําหนดไว 
            2)  การพัฒนากรอบแหงภูมิปญญา ความเช่ือฝงใจ(Mental Model)   คือ แบบแผนทาง 
จิตสํานึกของคนในองคการซ่ึงจะตองสะทอนถึงพฤติกรรมของคนในองคการแหงการเรียนรูจะ
เกิดข้ึนไดเม่ือสมาชิกในองคการมีแบบแผนทางจิตสํานกึหรือความมีสติท่ีเอ้ือตอการสะทอนภาพที่
ถูกตองชัดเจนและมีการจําแนกแยกแยะโดยมุงหวังท่ีจะปรับปรุงความถูกตองในการมองโลกและ
ปรากฏการณตางๆที่เกิดข้ึนรวมท้ังการทําความเขาใจในวธีิการทีจ่ะสรางความกระจางชัด เพือ่การ
ตัดสินใจไดอยางถูกตองหรือมีวิธีการท่ีจะตอบสนองความเปล่ียนแปลงท่ีปรากฏอยูไดอยางเหมาะสม 
มี Mental Ability ไมผันแปรเรรวนหรือทอถอยเม่ือเผชิญกับวิกฤตการณตาง ๆ ซ่ึงการท่ีจะปรับ 
Mental model ของคนในองคการใหเปนไปในทางท่ีถูกตองอาจจะใชหลักการของศาสนาพุทธ ในการ
ฝกสติ รักษาศีล และดาํรงตนอยูในธรรมะ 
            3) การมีวิสัยทัศนรวมกันของคนในองคการ (Shared Vision)     คือ การมีความใฝฝน
รวมกันของคนท้ังองคการ องคการแหงการเรียนรูจะตองเปนองคการที่สมาชิกทุกคนไดรับการ 
พัฒนาวิสัยทัศนของตนใหสอดคลองกับวสัิยทัศนรวมขององคการซ่ึงจะสนับสนุนใหเกิดการรวม
พลังของสมาชิกท่ีมีความคาดหวังตอความเปล่ียนแปลงและความกาวหนาตอไปภายใตจุดมุงหมาย
เดียวกันของคนท้ังองคการ 
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            4) การเรียนรูรวมกันเปนทีม ( Team Learning )   คือ การเรียนรูรวมกันของสมาชิกในองคการ
โดยอาศัยความรูและความคิดของมวลสมาชิก  ในการแลกเปล่ียนและพัฒนาความฉลาดรอบรูและความ 
สามารถของทีมใหบังเกดิผลยิ่งข้ึน  เรียกวาการอาศัยความสามารถของสมาชิกแตละบุคคลองคการ 
แหงการเรียนรู จะเกดิไดเม่ือมีการรวมพลังของกลุมตาง ๆ ภายในองคการเปนการรวมตัวของทีมงาน 
ท่ีมีประสิทธิภาพสูง  ซ่ึงเกิดจากการท่ีสมาชิกในทีมมีการเรียนรูรวมกนัมีการแลกเปล่ียนความคิดเหน็ 
และประสบการณกนัอยางตอเนื่องและสมํ่าเสมอ 
            5) ระบบการคิดของคนในองคการ (Systems Thinking)     คือ กระบวนการคิดอยางเปน 
ระบบ เปนกระบวนการในการหาความสัมพันธของส่ิงตาง ๆ ท่ีเกดิข้ึน เห็นแบบแผน เห็นข้ันตอนของ
การพัฒนา การคิดเชิงระบบ จึงรวมถึงการเปล่ียนระบบใหมีประสิทธิภาพในการทํางานรวมกนั เปน
ส่ิงสะทอนความคิดในภาพรวม 
            ไมเคิล เจ. มารควอดท (Michael J. Marquardt  อางใน ชัชวาล วงษประเสริฐ ,2548 ) กลาววา 
องคการเรียนรู เปนองคการที่เรียนรูดวยพลังอํานาจ (synergy)  อยางตอเนือ่ง และมีการปรับเปล่ียน

องคการใหสามารถจดัการและใชความรู เพื่อบรรลุความสําเร็จขององคการเพื่อเรียนรูไปพรอม ๆ กบั 

การทาํงานและใชเทคโนโลยสีารสนเทศเพ่ือพัฒนาการเรียนรูหรือการผลิตท่ีไดผลสูง 
ดาฟ (Richard L. Daft ,อางใน  ทองใบ สุดชารี ,2547) องคการแหงการเรียนรูหมายถึง  
องคการที่สงเสริมใหมีการส่ือสาร และการใหความรวมมือ จากบุคลากรทุกคนในองคการ 

ท้ังในดานการวิเคราะหและการแกปญหารวมกัน การดาํเนินการเพื่อใหองคการเกิดการเรียนรูและ 
ประสบการณใหมๆ อยางตอเนือ่ง อีกท้ังใหดําเนนิการปรับปรุงและการเพิ่มขีดความสามารถของ
องคการอยางตอเนื่อง องคการแหงการเรียนรู (Learning Organization) จึงเปนองคการที่สงเสริม
การเรียนรูของสมาชิกทุก ๆ คน และมักจะมีการปรับปรุงเปล่ียนแปลงองคการอยางตอเนื่อง 
องคการที่เรียนรู คือ องคการที่สามารถรับรูขอมูล ขาวสาร ความรูและการเปล่ียนแปลง ท้ังจาก
ภายนอกและภายในตัวองคการเอง สามารถประมวลผล ทําความเขาใจ ตีความออกมาเปนแนวคิด 
นโยบาย มาตรการ นวัตกรรม และแนวปฏิบัติท่ีสามารถนําไปประยุกตใชในการดําเนินงานของ
องคการไดอยางถูกตอง รวดเร็วและเหมาะสมกับสภาพการณ และสามารถท่ีจะเรียนรูจาก
ประสบการณในการประยุกตใชความรูนัน้ เพื่อส่ังสมไวเปนทรัพยสินทางปญญาสําหรับเลือกมา
ใชไดตอไปในอนาคต 
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 2.2.2 กระบวนการในการเรียนรูขององคการประกอบดวย 

 1) การเรียนรูจากประสบการณตรง CE (Concrete Experience) คือการเรียนรูท่ีไดมาจาก
การไดมีประสบการณดวยตนเอง องคการก็สามารถเรียนรูไดจากประสบการณตรงเชนกัน กลาวคือ 
องคการที่เคยมีประสบการณจากการดําเนินการในดานใด ๆ ก็มักจะไดบทเรียน ขอคิด ขอปฏิบัติ
จากประสบการณนั้น ๆ มาก 

 2) การเรียนรูจากการสังเกตและไตรตรอง RO (Reflective Observation) คือ การเรียนรูโดย
การสังเกตจากกรณตัีวอยางของผูอ่ืน แลวนาํมาคิดใครครวญไตรตรอง ต้ังขอสังเกต ซ่ึงมักทําใหได
ความคิด บทเรียนหรือตัวแบบท่ีจะสามารถนําไปปฏิบัติตอไปไดในอนาคต เชน การสงคนไปดูงาน
ดานตาง ๆ เพื่อท่ีจะเรียนรู และนํามาเลียนแบบ ดัดแปลงใช หรือการสรางตนแบบอางอิง 
(Benchmarking) เปนตน                                                                                                                     
 3) การเรียนรูโดยการหาและไดมาซ่ึงแนวคิดเชิงนามธรรม AC (Abstract 
Conceptualization) เปนการเรียนรูในส่ิงซ่ึงเปนนามธรรม เชน การเรียนรูภาษา หลักการ แนวคิด 
ทฤษฎีตาง ๆ ซ่ึงอาจไดมาจากการคนควาหรืออาจไดมาจากการคนคิดดวยตนเอง เคร่ืองมือทางการ
บริหารที่ใชสําหรับชวยองคการในการคิดในเชิงนามธรรมมีหลายรูปแบบ เชน เทคนิคดานการ
วิเคราะหเชิงปริมาณ การวางแผนเชิงกลยุทธ การเขียนโครงการแบบเหตุผลสัมพันธ (Logical 
Frame Work)                                                                                                                                      
 4)การเรียนรูโดยการทดลองทําและดูผล AE (Active Experimentation) เปนการเรียนรูโดย
การทดลองทําส่ิงใหม ๆ ท่ียังไมเคยทํา และเรียนรูจากผลของการทําส่ิงนั้น การทดลองทําถือเปน
การสรางเสริมประสบการณการเรียนรู 

 องคการสามารถเรียนรูอยางตอเนื่องกันท้ัง 4 วิธี เปนวงจรไดโดยอาจเริ่มจากการเรียนจาก
การท่ีองคการไดดําเนินงานมาระยะหน่ึงกเ็ร่ิมจะมีประสบการณ (CE) และหากองคการลองสังเกต
และไตรตรองเพื่อศึกษาประสบการณนั้น (RO) ก็อาจจะนําไปสูการไดมาซ่ึงแนวคิด (AC) ท่ีอาจ
เปล่ียนแปลงไปเปนแผนงาน/โครงการ ท่ีจะนําไปทดลองปฏิบัติ (AE) และพิจารณาประเมินผล
เพื่อท่ีจะไดเปนประสบการณการเรียนรู (Learning Experience) หรือความรูใหม ๆ ท่ีอาจเปน
ประโยชนตอไปในอนาคต 

 อยางไรก็ตาม หากองคการใดเนนท่ีจะเรียนรูโดยอาศัยเพียงวิธีใดวิธีหนึ่งแตอยางเดียวก็อาจ
กอใหเกิดผลเสียได เชน องคการมุงแตการเรียนรูจากประสบการณ (CE) อยางเดยีว ก็จะเปน
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องคการที่ขาดความกลาในการริเร่ิมทดลองทําส่ิงใหม ๆ และในโลกท่ีเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วนัน้ 
ส่ิงท่ีเคยเปนส่ิงท่ีถูกตองมาในอดีตอาจกลายเปนส่ิงท่ีผิดไปแลวก็ไดในปจจุบัน หรือองคการที่ใชแต
การสังเกตและเลียนแบบ (RO) จากผูอ่ืนอยางเดยีว ก็จะพบวาตนเองไดแตเพยีงเปนผูตามเทานั้น 
สวนองคการทีเ่รียนรูดวยการคิดเชิงนามธรรม (AC)     โดยไมไดนํามาปฏิบัติก็เปรียบเสมือนคน    
เพอฝนท่ีมิไดทําอะไรจริงจงั และองคการท่ีมุงแตการทดลองทําแบบลองผิดลองถูก (AE) แตเพียง
อยางเดยีวก็อาจจะทําผิดพลาดซํ้ากับท่ีองคการอ่ืนเคยพลาดมาแลว เพราะขาดการศกึษาตัวอยาง 
(RO) และขาดการคิดคาดการณใหรอบคอบ (AC) 

 ในการพัฒนาองคการเพื่อใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงข้ึน     ควรจะประยกุตใช
กระบวนการเรียนรูในการพฒันาองคการ โดยนํากระบวนการเรียนรูและกระบวนการพัฒนา
องคการประกอบเขาดวยกันในการปรับปรุงองคการใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงข้ึน ดังนี ้

    1. การตรวจวินิจฉัยองคการ      เปนข้ันตอนการวิเคราะหสภาพปญหาในการปฏิบัติงาน 
วิเคราะหสภาพแวดลอมภายนอกเพื่อหาโอกาส (Opportunity) และภัยคุกคาม (Threat) จากภายนอก 
วิเคราะหสถานการณภายในเพื่อสํารวจจดุแข็ง (Strength) และจุดออน (Weakness) ภายในองคการ 
โดยการเก็บขอมูลวิเคราะหขอมูลและนําเสนอขอมูลในข้ันตอนนี้   เปนกระบวนการเรียนรูจาก
ประสบการณตรง (CE) และการต้ังขอสังเกตไตรตรอง (RO)                                                            
 2. การปฏิบัติการ ซ่ึงประกอบดวย การวางแผนการเปล่ียนแปลง การพจิารณาแกไขปญหา 
การกําหนดเปาหมาย และแผนปฏิบัติการ รวมท้ังการนําแผนไปปฏิบัติ เปนกระบวนการเรียนรูใน
การสรางแนวคิดเชิงนามธรรม (AC) การทดลองทําและดูผล (AE) และเปนการเรียนรูเปนทีม 
(Team  Learning)                                                                                                                                
 3. การบริหารและบํารุงรักษากระบวนการ ไดแก  การติดตามประเมินผลและรักษาผลการ
เปล่ียนแปลง  ซ่ึงเปนกระบวนการไดเรียนรูจากประสบการณตรง (CE) การตั้งขอสังเกตและไตรตรอง 
(RO) 

 2.2.3  กิจกรรมสําคัญ ท่ีนําไปสูการเรียนรู  
           องคการที่เปนองคการแหงการเรียนรู จะมีลักษณะสําคัญ 5 ประการ ดังนี้คือ 
                1) มีการแกปญหาอยางเปนระบบ (Systematic problem Solving) โดยอาศัยหลักทาง
วิทยาศาสตร เชน การใชวงจรของ Dreaming (PDCA : Plan, Do, Check, Action)  
                2)  มีการทดลองปฏิบัติ (Experimental) ในส่ิงใหม ๆ ท่ีมีประโยชนตอองคการเสมอ โดย
อาจจะเปน Demonstration Project หรือเปน Ongoing program  
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               3) มีการเรียนรูจากบทเรียนในอดตี (Learning from their own experience) มีการบันทึก
ขอมูลเปน case study เพื่อใหสมาชิกในองคการไดศึกษาถึงความสําเร็จและความผิดพลาดท่ีเกิดข้ึน 
เพื่อนํามาประยุกตใชในอนาคต มีการแลกเปล่ียนความรูและ ประสบการณของสมาชิก 
               4) มีการเรียนรูจากผูอ่ืน (Learning from the Others) โดยการใชการสัมภาษณ (Interview), 
การสังเกต (Observation) ฯลฯ 
               5) มีการถายทอดความรู โดยการทํา Report, Demonstration, Training & Education, ฯลฯ  
 2.2.4  คุณลักษณะขององคการแหงการเรียนรู  
  พรพรรณ ภูมิภู (2547)กลาวถึง ลักษณะของ องคการแหงการเรียนรู ประกอบดวย 
    1) การจดัโครงสรางหนวยงาน ท่ีไมมีสายการบังคับบัญชา มาก มีความยดืหยุน จดัทีมได
งายและใช Competencies แทนJob Descriptions  
    2)   มีวัฒนธรรมการเรียนรู ทุกคนใฝรู  และเผยแพรความรูอยางเปนระบบ 
    3) เพิ่มอํานาจในการปฏิบัติงานใหกับเจาหนาท่ี มีการมอบหมายงาน และกระจายความ
รับผิดชอบ สามารถมีอํานาจในการตัดสินใจ แกไขปญหาในการเรยีนรูไปดวย 
   4) ทันตอความเปล่ียนแปลง มีการปรับเปล่ียนวิธีการทํางานใหทันกับการเปล่ียนแปลง
ของกระแสโลกาภวิัตน 
    5)  มีการสรางระบบการเรียนรูรวมกนั และใชประโยชนท่ีเกิดจากการเรียนรูรวมกนั 
    6)  มีการนําเทคโนโลยีใหมๆ มาใชในการเรียนรูและถือเปนความจําเปน 
    7) มุงเนนคุณภาพของผลงานและผลิตภณัฑ  ตามความตองการและความพอใจของลูกคา 
     8) มีการสงเสริมบรรยากาศในการทํางานท่ีเกื้อหนุนตอกัน ทุกคนมีอิสระในการคิด ใน
การแกปญหา 
    9) มีการทาํงานเปนทีม เนนเปาหมายและการมีสวนรวม รูบทบาทหนาท่ี และการ
ประสานสัมพันธซ่ึงกันและกัน เปนรูปแบบและทิศทางเดียวกัน 
   10)  มีวิสัยทัศนรวมกนั มีการกําหนดเปาหมาย แนวทาง ทิศทาง ของการดําเนินงาน
รวมกัน 

   11)  มีการสรางระบบพี่เล้ียง ผูสอนงาน และผูช้ีแนะการปฏิบัติงานท่ีเปนระบบ 
   12)  มีการสรางระบบปรับมุมมอง ในภาพรวมมากกวาสวนยอย 
    13) สงเสริมใหมีการเรียนรูจากประสบการณ แลกเปล่ียน ถายโอน ปรับปรุงใหเกิดส่ิง

ใหมๆ 
คุณลักษณะดังกลาว เปนสวนหน่ึง หรือช้ินสวนหนึ่งของตัวแบบของระบบ ในตัวแบบท่ีมี

การเรียนรูนี ้        แตการเกดิการเรียนรูในองคการมกีารนําระบบยอยมาสรางความสัมพนัธใหเกิดความ 
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องคการ 

เทคโนโลยี ความรู 

การเรียนรู 

คน 

ตอเนือ่ง สนับสนุนซ่ึงกนัและกนั คือการท่ีตองทําใหทุกคนเรียนรูและเขาใจถึงระบบยอยของการเกิด
การเรียนรูเสียกอน เพราะระบบยอยของการเรียนรูถือเปนแกนหลักขององคการท่ีมีการเรียนรู คือ 

 
องคการ             บุคลากร                 ความรู              เทคโนโลยี   =   การเรียนรู  
 

   2.3  ตัวแบบการพัฒนาองคการเพื่อเปนองคการแหงการเรียนรู  
 
          การสรางองคการแหงการเรียนรู    จงึกลายเปนความจําเปนท่ีจะตองสรางระบบ วิธีการ และ 
ข้ันตอนในองคการเพื่อเอ้ือใหคนในองคการ เกดิการเรียนรูเพื่อนําไปสูการเปล่ียนแปลงท่ีเหมาะสม       

Michael J. Marquardt (อางใน บดินทร วจิารณ ,2548) ไดเนนตัวแบบการเรียนรูขององคการเชิงระบบ
(Systems Learning Organization Model)ท่ีประกอบดวยระบบยอย 5 ระบบคือ ระบบยอยดานการ
เรียนรู ดานองคการ ดานคน ดานความรู และดานเทคโนโลยี ซ่ึงเปนการมอง การคิด ถึงการพัฒนา
องคการแหงการเรียนรูในองครวม                
       
                
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
แผนภาพท่ี 2  ตัวแบบองคการแหงเรียนรูในเชิงระบบ 
ท่ีมา :   Building the  The organization โดย Michael  J.  Marquardt 
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ระบบยอยดานองคการ คน ความรู และเทคโนโลยี เปนส่ิงจําเปนตอการสงเสริมและขยาย

การเรียนรู สวนการเรียนรู จะเปนระบบยอยท่ีแทรกซึมไปในระบบยอยท้ัง 4 ท่ีเหลืออยูโดยระบบ
ยอยท้ังหมดนีล้วนเปนสวนประกอบในการสรางและบํารุงรักษาการเรียนรูในองคการท่ีขาดมิได 
ระบบยอยท้ัง 5 นี้ มีความสัมพันธกันและเติมเต็มซ่ึงกันและกัน ถาระยอยใด ออนแอ หรือขาด
หายไป ระบบยอยอ่ืนๆ กจ็ะไดรับความเสียหายตามไปดวย 
 
   2.3.1 ระบบยอยดานการเรียนรู( Learning  Subsystem ) การเรียนรูเปนระบบยอยหลัก
ขององคการแหงการเรียนรู เพราะมันเกิดข้ึนท้ังในระดบัปจเจกบุคคล ระดับกลุมและระดับองคการ 
โดยมีทักษะท่ีสําคัญ เชน การคิดเชิงระบบ (systems  thinking ) รูปแบบความคิด (mental  models) 
การมุงม่ันสูความเปนเลิศ (personal mastery ) การเรียนรูแบบช้ีนําตัวเอง(self –directed learning ) 
การเสวนา(dialogue) โดยทักษะท่ีสําคัญเหลานี้จะเปนแกนหลักสนับสนุนการเรียนรูขององคการให
เกิดข้ึนไดอยางเต็มท่ี ระบบยอยดานการเรียนรูนี้จะเกี่ยวของกับระดบัและประเภทของการเรียนรูท่ี
จําเปนสําหรับองคการ รวมถึงทักษะขององคการที่ถูกตองอีกดวย 

 
 องคการแหงการเรียนรู มีการเรียนรู 3 ระดบั ท่ีมีความสัมพันธกันคือ 

1) การเรียนรูของปจเจคบุคคล (Individual Learning )   หมายถึงการเปล่ียนแปลงดาน
ทักษะ  ความรู  เจตคติ  และคานิยม รายบุคคล   อันเกิดจากการเรียนรูดวยตนเอง จากการสังเกต 
และการศึกษาโดยใชเทคโนโลยี 

2) การเรียนรูของกลุมหรือทีม(Group /Team Learning ) หมายถึงการเพ่ิมข้ึนของ
ความรู ทักษะ และสมรรถนะภายในกลุมซ่ึงสําเร็จไดเพราะการกระทําของกลุมนั้นเอง 

3) การเรียนรูขององคการ (Organization Learning)  เปนการยกระดับอัจฉริยภาพและ
ความสามารถในการปฏิบัติงานซึงไดมาจากการมุงม่ันอยางตอเนื่องตลอดท่ัวท้ังองคการ 
ประเภท ของการเรียนรู 

1) การเรียนรูเชิงปรับตัว (Adaptive Learning ) จะเกิดข้ึนเม่ือเราครุนคิด พิจารณา
ทบทวนถึงประสบการณในอดีต จากนั้นกป็รับแตงการกระทําในอนาคต 

2) การเรียนรูเชิงคาดการณ (Anticipatory Learning )  คือกระบวนการแสวงหาความรูโดยการ
คาดคิด จินตนาการเกี่ยวกับอนาคตในหลาย ๆลักษณะ  โดยการแยกแยะโอกาสที่ดีท่ีสุดสําหรับ
อนาคต และกาํหนดแนวทางเพ่ือใหบรรลุผล 



 22 

3) การเรียนรูเชิงปฏิบัติ (Action Leaning) หมายถึงการสืบหาและพจิารณาไตรตรอง
เกี่ยวกับความเปนจริงในปจจุบัน และนําเอาความรูนั้นไปใชพัฒนาบุคคล กลุม และองคการ 

2.3.2 ระบบยอยดานองคการ (Organization Learning ) คือการกาํหนดใหกลุมคนมา
ทํางานรวมกนั อยางมีแบบแผน มีกระบวนการตาง ๆ เกิดข้ึนและดําเนินไป  มีมิติ หรือองคประกอบ
สําคัญ 4 อยาง ไดแก วิสัยทัศน วัฒนธรรม กลยุทธ และโครงสราง 

1) วิสัยทัศน (Vision) คือส่ิงท่ีรวมเอาความหวัง เปาหมายและทิศทางในอนาคตของ
องคการไวดวยกัน  ซ่ึงเปรียบเสมือนภาพจนิตนาการขององคการที่ถูกกอรางข้ึนภายในองคการ
จากนั้นมันจะถูกสงผานไปสูภายนอกองคการ  วัฒนธรรมขององคการจะคํ้าจนุวสัิยทัศน สวนการ
เรียนรูและผูเรียนรูจะสรางผลิตภัณฑและบริการใหมๆ ท่ีดียิ่งข้ึนตลอดเวลา 

2) วัฒนธรรม(Culture) หมายถึง คานิยม ความเช่ือ วิธีปฏิบัติ พิธีการและประเพณี
ขององคการ ซ่ึงมีสวนชวยในการวางรูปแบบของพฤติกรรมและการรับรูตามสมัยนยิม  วัฒนธรรม
การเรียนรูขององคการแหงการเรียนรู กคื็อ วัฒนธรรมท่ียอมรับวาการเรียนรูมีความสําคัญตอ
ความสําเร็จและกลายเปนสวนหน่ึงของหนาท่ีการงานทุกอยางในองคการ วัฒนธรรมท่ีมีคาและ
ปรับเปล่ียนไดโดยงายนี้จะสรางความสัมพันธและเพิ่มพนูการเรียนรูโดย การสนบัสนุนคานิยมตาง 
ๆ เชน การทาํงานเปนทีม การบริหารจัดการตนเองการเอ้ืออํานาจและการแบงปน ซ่ึงตรงขามกับ
โครงสรางระบบราชการท่ีเขมงวดและปกปองตนเอง 

3) กลยุทธ (Strategy) จะสัมพนัธกับแผนปฏิบัติการ วิธีการ กลวิธี และข้ันตอนท่ีจะ
ทําใหองคการบรรลุวิสัยทัศนและเปาหมายท่ีกําหนดไว ในองคการแหงการเรียนรู กลยุทธตาง ๆ  
จะทําใหเกดิท้ังการเรียนรู การถายโอน และการนําการเรียนรูไปใชประโยชนอยางดีท่ีสุด 

4) โครงสราง (Stucture) ประกอบดวย แผนก ฝาย ระดับและองคประกอบตางๆ ของ
องคการ โครงสรางขององคการแหงการเรียนรูจะเปนแบบแบนราบ(flat) ไมมีขอบเขตท่ีจํากัด และ
มีความคลองตัวสูง ซ่ึงเปนผลใหมีการติดตอ การไหลเวียนของขอมูล ความรับผิดชอบในแตละ
หนวยงาน และความรวมมือท้ังภายในและภายนอกเปนอยางด ี

 2.3.3. ระบบยอยดานคน(People Subsystems) ระบบยอยดานคน คือระบบที่ประกอบดวย 
ผูจัดการและผูนํา พนักงาน ลูกคา หุนสวน และพันธมิตรทางธุรกิจ ซัพพลายเออรและผูขาย รวมถึง
ชุมชนท่ีอยูแวดลอม ซ่ึงทุกกลุมท่ีกลาวมานี้มีคุณคาตอองคการแหงการเรียนรู และตองไดรับการเอ้ือ
อํานาจและการเรียนรู เชนเดยีวกัน 

  1 ) ผูจัดการและผูนํา (Manager & Leader) ตองเปนผูฝกสอน เปนพี่เล้ียงและเปน
แบบอยางใหกบัผูอ่ืนและท่ีสําคัญทีสุด คือตองสรางและเพิ่มโอกาส ในการเรียนรูใหกับคนรอบขาง
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 2) พนักงาน (Employee) จะไดรับการเอ้ืออํานาจและคาดหวังวาจะไดเรียนรู อีกท้ังยงัมีการ
วางแผนเกี่ยวกับสมรรถนะในอนาคต กลาท่ีจะเส่ียงและลงมือปฏิบัติการ รวมถึงตองแกปญหาเปน 

3) ลูกคา (Customers) จะมีสวนรวมในการระบุความตองการผลิตภัณฑและบริการ รวมถึง
การฝกอบรม ถือไดวามีสวนในการเช่ือมตอการเรียนรูขององคการ 
 4) หุนสวนและพันธมิตร(Partners& Alliances) จะไดประโยชนจากการแงบันสมรรถนะ
และความรู 
 5)  ซัพพลายเออร และผูขาย(Supplier & Vendors) จะไดรับการฝกอบรมและมีบทบาทรวม
ในโปรแกรมการสอนตาง ๆ 

6)  ชุมชน(Community ) อันไดแกกลุมตางๆ ทางสังคม ทางเศรษฐกิจและการศึกษา ซึงจะมี
สวนในการให และรับการเรียนรู 

2.3.4.ระบบยอยดานความรู (Knowledge  Subsystems) ระบบยอยดานการเรียนรู จะ
บริหารจัดการความรูตาง ๆ ขององคการ ประกอบดวย การแสวงหาความรู การสรางความรู การเก็บ
รักษาความรู การวิเคราะห และการทําเหมืองความรู การถายโอน และการเผยแพรความรู การนําไป
ประยุกตใชและการทําใหขอมูลเท่ียงตรง  ระบบยอยท้ัง 6 อยาง นีจ้ะดําเนินไป อยางไมหยดุยั้ง และมี
ปฏิสัมพันธตอกันแบบเปนเครือขาย การกระจายของขอมูล จะอาศัยชองทางตาง ๆ อยางหลากหลาย 
ภายใตเวลาท่ีแตกตางกนัไป สวนการจัดการความรู (Knowledge management ) จะข้ึนอยูกบัตัว
กล่ันกรอง ทางการรับรู รวมถึงกิจกรรมเชิงรุกและกจิกรรมเชิงรับ การจดัการความรูถือเปนหวัใจ
สําคัญ ของการพัฒนาองคการแหงการเรียนรู  องคการแหงการเรียนรู ท่ีประสบความสําเร็จ จะนาํทาง 
(Guide) ความรูไปดวยความเปนระบบและใชเทคโนโลยีอยางสอดคลองกันโดยข้ันตอน ท้ัง 6 ประการ
ประกอบดวย  

1) การแสวงหาความรู (Acquisition) คือการสะสมขอมูลและสารสนเทศท่ีมีอยูท้ังภายใน
และภายนอกองคการ 
2) การสรางความรู (Creation) ความรูใหมท่ีถูกสรางข้ึนโดยอาศัยกระบวนการมากมายท่ีแตกตางกัน
ออกไป เร่ิมต้ังแต นวัตกรรม ไปจนถึงการวิจยัท่ีสลับซับซอน ท่ีตองอาศัยความวิริยะ อุตสาหะ 
นอกจากนี้ มันยังเกิดจาก ความสามารถในการมองเหน็ การเช่ือมโยงใหม ๆ และการผนวก
องคประกอบของความรูท่ีเคยรูมาแลวเขากับการใหเหตุผลเชิงอุปนัยอันซับซอนดวย 
 3)การจัดเก็บความรู (Storage) หมายถึงการเขารหัส (coding) และการเก็บรักษาความรูท่ีมี
คาขององคการ เพื่อใหพนักงานทุกคนสามารถเขาถึงความรูนั้นไดโดยงาย ในทุกเวลาและทุก
สถานท่ี 



 24 

4) การวิเคราะหและการทําเหมืองความรู (Analysis & Data Mining) จะเกีย่วของกับเทคนิค
ในการวิเคราะห ขอมูล การปรับโครงสราง การทําความรูคงคลัง และการทําใหขอมูลถูกตอง สวน
การทําเหมืองความรู จะทําใหองคการสามารถคนควา หาความหมายของขอมูลท่ีมีอยูไดสมบูรณข้ึน 

5) การถายโอนและเผยแพรความรู (Transfer &  Dissemination ) คือการเคล่ือนยาย 
ขอมูลและความรูท้ังองคการ(ท้ังเจตนาและไมเจตนา) ซ่ึงอาจเปนไดท้ังการใชเคร่ืองมือหรือ  
อุปกรณอิเล็กทรอนิคส หรือใชคนก็ตาม 
 6) การประยกุตใชและการทําใหขอมูลเท่ียงตรง (Application &Validation) คือการใชและ 
ประเมินความรูโดยคนในองคการ เปนการนําเอาความรู และประสบการณอันมีคาขององคการมา
ใชประโยชน อยางสรางสรรคและตอเนื่อง  

2.3.5 ระบบยอยดานเทคโนโลยี (Technology Subsystems)  ประกอบดวย เครือขาย 
เทคโนโลยี และเคร่ืองมือทางขอมูลตาง ๆ ท่ีชวยสนบัสนนุใหคนในองคการเขาถึง ความรู 
และการแลกเปล่ียนสารสนเทศและการเรียนรูซึงกันและกนัโดยจะรวมไปถึงตัวระบบและ 
กระบวนการทางเทคโนโลยี ตลอดจนโครงสรางของความรวมมือท่ีจะทําใหเกดิทักษะในการ
ประสานงาน การสอนงานและทักษะเกีย่วกบัการสอนงานอ่ืน ๆ    ระบบยอยนี้  ยงัครอบคลุมถึงการใช
อุปกรณ  อิเล็กทรอนิคสและวธีิการเรียนรูท่ีกาวหนาไปมาก ๆ เชนการใชตัวแบบ 
จําลอง (simulation ) การประชุมทางไกล(computer conferencing) ตลอดจนการแลกเปล่ียนและลง
ความเหน็รวมกัน เคร่ืองมือตาง ๆ เหลานี้ อาจกลาวไดวา เปน ทางดวนความรู (Knowledge Freeways)
ซ่ึงเปนโครงสรางพื้นฐานท่ีสําคัญสําหรับการจัดการความรูองคประกอบสําคัญ 2 ประการของระบบ
ยอยดานเทคโนโลยี ประกอบดวย 

1) เทคโนโลยี สําหรับการจัดการความรู(Technology For Managing Knowledge)
หมายถึงเทคโนโลยีทางดานคอมพิวเตอรท่ีรวบรวม กําหนดรหัส จดัเกบ็และถายโอน
ขอมูลไปท่ัวท้ังองคการและท่ัวโลก 

2) เทคโนโลยีสําหรับเพิ่มพูนความรู (Technology for Enhancing Knowledge)จะ
เกี่ยวของกับการนําเอาวีดีทัศนโสตทัศน และการฝกอบรมแบบส่ือผสมผสาน
(computer–based  multimedia) มาใช    เพือ่ถายทอดและพัฒนาความรูและ  ทักษะ
ของคนในองคการ ใหดีข้ึน 

องคการที่สามารถประสานระบบยอย ท้ัง 5 ประการนี้  เขาดวยกัน ก็จะมีสมรรถนะท่ีดีเยีย่มท่ีจะ   
1. คาดการณและปรับตัวใหเขากับอิทธิพลของสภาพแวดลอมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว 
2. เรงการพัฒนาผลิตภัณฑ กระบวนการและบริการใหม ๆ ไดเร็วยิ่งข้ึน 
3. มีความชํานาญในการเรียนรู จากคูแขงและจากผูรวมงานมากข้ึน 
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4. ทําใหการถายโอน ความรูจากสวนหน่ึงขององคการไปยังอีกสวนหน่ึง รวดเร็วข้ึนกวาเดิม 
5. เรียนรูจากความผิดพลาดไดอยางมีประสิทธิผลยิ่งข้ึน 
6. ใชบุคลากร ทุกระดับใหเปนประโยชน ไดอยางเต็มท่ี 
7. ลดเวลาในการดําเนินการเปล่ียนแปลงเชิงกลยุทธลง 
8. กระตุนใหเกิดการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ไดท่ัวท้ังองคการ 
9. ดึงดูด บุคลากรท่ีดีท่ีสุด ใหทํางานกับองคการ  
10. เพิ่มความผูกพันและความคิดสรางสรรคของพนักงาน  
 

2.4 การจัดการความรูเพ่ือนําไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู 
 

 ในการบริหารงานภาครัฐแนวใหม สวนราชการตองพัฒนาความรูความสามารถใหเกดิความ
ชํานาญ  ความเชี่ยวชาญ เพือ่สอดคลองกับสภาพสังคมที่เปล่ียนไป ตองมีการปรับเปล่ียนแผนงาน เนน
สัมฤทธิผลของการดําเนนิงาน โดยการปรับเปล่ียนทัศนคติ และพฤติกรรมการปฏิบัติงาน เนนการ
สรางแนวคิดใหม ตามหลักวิชาการสมัยใหม  พระราชกฤษฎีกา จงึกําหนด หลักการเพ่ือใหสวน
ราชการมีการพัฒนาความรู  เพื่อนาํไปสูการเปนองคการแหงการเรียนรู โดยยึดแนวทาง  

1)  สรางระบบใหมีการรับรูขาวสาร 
2)  ตองสามารถประมวลความรู และประยุกตใช เพื่อใหเกดิความเหมาะสมตามสถานการณ 
3) ตองสงเสริม พัฒนาความรูความสามารถ สรางวิสัยทัศน และปรับเปล่ียนทัศนคติใหม         
เพื่อประสิทธิภาพสูงสุดแกองคการ                                                                                       
4) ตองมีการสรางความรวมมือ ของขาราชการ เพื่อใหเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรูและนํามา
ปฏิบัติงานรวมกัน ใหเกดิประโยชนสูงสุด 
 

 นพ. วิจารณ พานิช ( 2547) ไดเรียบเรียงแนวคิดในการบริหารจัดการความรูของ Nonaka & 
Takeuchi เพื่อเปนแนวทางในการนําไปปฏิบัติ 7 ประการ คือ 
              1.  การสรางวิสัยทัศน เก่ียวกับองคความรูในองคการ ผูบริหารตองสรางวสัิยทัศน เพื่อเปน
เข็มทิศ ในการจัดการความรูขององคการท่ีชัดเจน เพื่อเปนการส่ือสารใหทุกคนในองคการไดรูและเกิด
ความเช่ือ และเปนคานยิมรวม เพือ่นําไปสูการปฏิบัติ วสัิยทัศนดังกลาว ตองเปดโอกาสใหพนกังาน
ทุกคนไดรวมแชรประสบการณ เพื่อทําใหรูสึกผูกพนัท่ีจะทํางานดานการบริหารจดัการความรูรวมกนั 
และนําไปสูวิสัยทัศนนัน้ ตัวอยางเชน วิสัยทัศนของ สคร. ท่ี 1 กรุงเทพฯ “เปนองคการแหงการเรียนรู 
ดานการปองกนัควบคุมโรค และภยัคุกคามสุขภาพ ในชุมชนเมือง ในป 2551”   
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 2.  สรางทีมจัดการความรูขององคการ  ทีมจัดการความรูขององคการ   ประกอบดวยบุคคล 
 3 ประเภท 

 1)  ผูปฏิบัติจัดการความรู ไดแกพนักงานปฏิบัติ หรือทีมรับผิดชอบโดยตรง    ทําหนาท่ีหลัก 
 ประการ เกีย่วกับ การเสาะหาความรู การสรางความรู การส่ังสมความรู และการใชความรู ซ่ึงผูปฏิบัติ
ตองทํางานรวมกับผูเช่ียวชาญความรู บทบาทหลักคือการนําเอาความรูท่ีฝงอยูในตัวของพนักงานและ
องคการระดับปฏิบัติมาแลกเปล่ียนกับความรู   ท่ีชัดแจง เพื่อใหเกิดการนําความรูไปสูการบูรณาการ  
ซ่ึงผูเช่ียวชาญทําหนาท่ีเปดเผยความรูท่ีชัดแจง(Explicit Knowledge ) ไปเก็บไวในคอมพวิเตอรให
คนหา จดัหมวดหมู เพื่อจดัสงตอใหงายข้ึน 

 2)  ผูบริหารระดับกลาง หรือวิศวกร เปนผูขับเคล่ือน และมีหนาท่ีแปลงความรูฝงลึกใหเปน
ความรูท่ีเปดเผย จับตองได โดยเปนตัวกลาง ในการนาํวิสัยทัศนของผูบริหารระดับสูงมาแปลงเปน
ความรูท่ีเปดเผยชัดแจง นํามาแบงปน เพื่อทําความเขาใจกบัพนกังานระดับปฏิบัติ เพื่อนาํไปสู 
วิสัยทัศนระดบับุคคล เพื่อนาํไปสูการปฏิบัติ นอกจากน้ันผูบริหารระดบักลาง     ตองทําหนาท่ีแปลง 
ความรูหรือเกลียวความรูท่ีฝงลึก (Tacit  Knowledge )ไปสูความรูท่ีเปดเผย (Explicit Knowledge)  เปน
การแปลงเกลียวความรู ท้ังในหนวยงานและนอกหนวยงาน   

  3) ผูบริหารระดับสูงขององคการ ทําหนาท่ี 3 ประการ คือ   
3.1  กําหนดเปาหมายของการจัดการความรู เชน วิสัยทัศนเกี่ยวกับ   การจัดการความรู 
3.2  สรางบรรยากาศและกติกาขององคการท่ีเอ้ือตอการเรียนรู 
3.3  คอยจัดรวบรวมความรูท่ีทรงคุณคา  ท่ีพัฒนาข้ึนในกระบวนการเกลียวความรู

(Knowledge Spiral ) ขององคการในลักษณะ New paradigm 
 3. การสรางบรรยากาศของการแลกเปล่ียนความรูอยางเขมขนในกลุมพนักงานระดบัลาง 
การสรางบรรยากาศ เปนบริบทท่ีสําคัญขององคกรท่ีจะสรางประสบการณใหทุกคนเกิดการเรียนรู
โดยตรงดวยตนเอง  เชน  การจัดใหไปดูงาน  การเรียนรูจากการไดสัมผัสบรรยากาศภายนอก  เปน
ความรูท่ีเกิดจากการสัมผัสภายนอก  เพือ่การเรียนรูท่ีเนนการเรียนรูท่ีฝงลึก  และกระบวนการ  
Socialization 
   4. จัดการความรูไปพรอมกับการพัฒนาสินคา/วิธีการใหม  หรือพัฒนารูปแบบการทํางาน 
การจัดการความรูควบคูกับการพัฒนาวิธีการปฏิบัติงาน  และคุณภาพงานหรือพัฒนา  ประสิทธิผล  
(  Effectiveness)  ของงาน  ในการจดัการสมัยใหม  หมายถึง  การจัดการเพ่ือใหเกิดประสิทธิผล  
 4  ประการคือ  1.  ตอบสนองลูกคา  2.  มีนวัตกรรม  3.  มีการพัฒนาและใชศักยภาพ  
 (Competency  ) อยางเต็มท่ี  4.  มีประสิทธิภาพ  ( Efficiency) 
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 5. เนนการจัดการความรู  แบบใชพนักงานระดับกลาง เปนตัวขับเคล่ือน 
  (Middle – up- down management) การจัดการแบบ  Bottom – up  ลางข้ึนบน  หรือบนลง
ลาง  Top – down  เปนการจัดการท่ีใชกนัมาก  แต  Nonaka & Takeuchi  กลับมองกลับกนั คือใช
หลักการบริหาร Middle - up - down  เนนพนกังานระดบักลางเปนผูขับเคล่ือน กระบวนการบริหาร
ภายในองคกรโดยเช่ือวา พนักงานระดับกลางคือผูเช่ือมโยงการปฏิบัติท่ีดี และไดผลมากกวาการท้ิง
ชองวาง โดยเฉพาะในเร่ืองการจัดความรู  ผูบริหารระดบักลางจะเปนผูขับเคล่ือน  เช่ือมโยง  และทํา
ใหองคกรเกิดการเรียนรูไดด ี
 6.  เปล่ียนองคกรไปเปนแบบ  “ พหุบาท ,,  ( Hypertext ) องคกรพหุบาท  คือองคกรท่ีมี
หลายบริบท (context)  อยูในเวลาเดียวกัน (Hyper – context )  คือมีการจัดการความรูหมุนเวยีนอยู
ระหวางช้ันตางๆ  ทําใหการเกื้อกูลกันและกัน  เกดิการจดัการความรูท่ีทรงพลัง  บริบทของพหุบาท
ไดแก  

   1) บริบทปกติเปนรูปแบบองคกรพีรามิดเดิม(Bureaucracy)  
   2) บริบทของProject Team ซ่ึงทํางานบรรลุเปาหมายอยางใดอยางหน่ึง แลวสลายตัวกลับ

สูสภาพปกติ แตชวงเวลาทํางานรวมกนัทํางานเต็มท่ี  
   3) บริบทฐานความรู (Knowledge base)ทําหนาท่ีคอยสกัด รวบรวม และสังเคราะห 

ยกระดับความรู ท่ีเกิดจากบริบทขางตน และอํานวยความสะดวกในการจัดการความรูของพนักงาน
ทุกระดับ 
 7. สรางเครือขายความรูกับโลกภายนอก            การสรางเครือขายกับโลกภายนอก มี
ประเด็นท่ีเกี่ยวของกันอยู 3 ประการคือ 

1) การมีระบบรับรูและตรวจสอบขาวสารความกาวหนาของความรูลักษณะ Intelligent 
       2) การแลกเปล่ียนความรูกับภาคี หรือเครือขาย 

                  3) สกัดความรูจากลูกคา หรือเช่ือมโยงความรูจากผูใชบริการ โดยเฉพาะความรูท่ีฝงลึกท่ี
เกิดจากใชบริการ หรือผูบริโภค 

 

2.5 ผลงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ   
   

   2.5.1  พ.ท.หญิง อโณมา  คงตะแบก (2547) ไดศึกษาองคกรแหงการเรียนรู แนวทาง

พัฒนาในศตวรรษท่ี  21   ความเปนไปไดท่ีจะนํามาประยกุตใชกับหนวยงานทหาร พบวา 
การที่จะทําใหองคกรทางทหารเปนองคกรแหงการเรียนรู บุคคลและผูบริหารควรมี

คุณลักษณะ ดงันี้ 
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        1. บุคคลควรปรับทัศนคติในการเรียนรูและลองพจิารณาวา      มีอะไรบางท่ีตนเองยังไมรู 
โดยเฉพาะเน้ือหาในการทํางาน (ถายิ่งเรียนรูคุณจะทราบวาความรูท่ีคุณมีเปนเพยีงสวนนอยนิด

ของความรูท้ังหมดท่ีมีอยู) 

       2. ควรมีการสงเสริมในบุคคล  ใฝหาความรูอยางตอเนื่อง และนําความรู   มาพัฒนาองคกร 
และกอใหเกิดความเช่ือม่ัน   ในการใชศักยภาพของตนในการพัฒนาองคกร และม่ันใจวาความ
ตองการขององคกร  สอดคลองกับความตองการของบุคคล  ซ่ึงจําเปนตองอาศัยการประเมินผล
การปฏิบัติงานท่ีถูกตองและมีความเปนธรรม 

     3. ผูบริหาร  ควรสงเสริมการบริหารงานแบบมีสวนรวม     กระจายอํานาจในการตัดสินใจ 

สนับสนุนการแลกเปล่ียนเสนอแนะความคิดเห็นตางๆ 

     4. ผูบริหารควรมีคุณลักษณะของผูนําท่ีรักการอานและการศึกษา เปนผูนําการเปล่ียนแปลง 
เปนนักออกแบบ มีวิสัยทัศน สามารถโนมนาวจิตใจคนใหมีความรูสึกอยากมีสวนรวม 

           5.  ควรมีการปรับระบบการบริหารงานภายในองคกร มีการจดัระบบสารสนเทศเพ่ือการบริหาร  

 2.5.2  อรรถพร เจริญสุขพานิชย  (2547) ไดศึกษา ปจจัยและทัศนคติ ของพนักงานศุลกากร
ทาอากาศยานกรุงเทพ ฯ     ท่ีมีตอการนํานโยบายการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ พบวา   ปจจยัดาน
เทคโนโลยี   ปจจัยดานบริหาร   ปจจัยดานงบประมาณและทรัพยากร    ปจจัยดานการติดตอสอสาร 
ปจจัยดานการตัดสินใจ มีผลตอการนํานโยบายการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ  และไมแนใจวา
ปจจัยดานสภาพองคกร มีผลตอการนํานโยบายการบริหารความเส่ียงไปปฏิบัติ   

2.5.3 นิภา ทองไทย (2537) ไดศึกษาปจจยัท่ีมีผลตอประสิทธิภาพการทํางานของขาราชการ
พลเรือนสามัญในสํานักนายกรัฐมนตรี  พบวา  ปจจัยท่ีมีผลตอประสิทธิภาพการทํางาน    ตามความ 
เห็นของขาราชการพลเรือน     คือ  ความกาวหนาของงาน   ผูรวมงาน  บรรยากาศท่ีดีในหองทํางาน  
ความม่ันคงของความรวมมือของทุกคนในหนวยงาน   ขวัญท่ีดีของขาราชการ   ระบบบริหารความ 
รับผิดชอบตองาน  ผูบังคับบัญชาท่ีดี  รวมท้ังความซ่ือสัตยในการปฏิบัติหนาท่ี     
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